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INTRODUÇÃO

No ambiente de negócios, a internacionalização 
oferece às pequenas e médias empresas (PMEs) a 
opção de diversificar os mercados. As PMEs buscam 
no mercado externo a oportunidade de ampliar as 
vendas, e a internacionalização surge como um tram-
polim para garantir recursos estratégicos e mitigar 
fatores institucionais (Ciasullo et  al., 2020). Na  in-
ternacionalização das PMEs, é necessário considerar 
fatores como o setor de atuação, o ambiente insti-
tucional, além da capacidade de comercialização do 
produto ou serviço no exterior (Winckler, 2018).

Muitas vezes, as PMEs não se internacionalizam 
por não terem as habilidades e capacidades para ex-
portar, ficando restritas ao mercado interno (Teixeira 
& Barros, 2014). Para a Organização para a Coopera-
ção e Desenvolvimento Econômico (2017), as PMEs 
são consideradas menos capacitadas e não têm como 
enfrentar os custos que envolvem a inserção no co-
mércio internacional. Entre as dificuldades, estão os 
recursos financeiros limitados e o gerenciamento, 
diferentemente das grandes empresas, com recursos 
tangíveis e intangíveis que favorecem a internacio-
nalização (Knight & Kim, 2009). Dessa forma, inter-
nacionalizar requer habilidades e capacidades que 
desenvolvam a gestão do negócio para se posicionar 
estrategicamente, obter competitividade e conheci-
mento do comércio internacional.

Desenvolver capacidade dinâmica (CD) é um fator-
-chave para que a empresa se adapte ao ambiente 
de mudanças e sustentabilidade organizacional (Tee-
ce et al., 1997). No contexto da CD, na definição de 
exploration e exploitation de March (1991), Prange e 
Verdier (2011) desenvolveram o conceito de “ambi-
destria internacional” (AI) e constituíram um campo 
de pesquisa para estudos empíricos nas organizações.

Estudos anteriores sobre AI integraram visão com-
binativa com aprendizagem organizacional, inovação, 
sustentabilidade, competitividade institucional e de-
sempenho das empresas. Exemplos incluem desem-
penho (Hsu et  al., 2013) e relação entre instituição 
formal, desempenho exportador e programas ins-
titucionais (LiPuma et al., 2013); programas de pro-
moção à exportação, AI e vantagens competitivas 
(Deng et al., 2018); instituição formal e processo de 
internacionalização (Parizotto, 2017); compromisso 
internacional para explicar a competitividade (Krinke 

et al., 2021); grau de internacionalização, AI e desem-
penho organizacional (Moura & Floriani, 2017); CD e 
processo de internacionalização de Uppsala (Vahlne 
& Jonsson, 2017); AI e sustentabilidade; e compro-
misso internacional e AI (Krinke et al., 2021). Entre os 
resultados, estão o impacto positivo da AI para o de-
senvolvimento de oportunidades, trabalho em rede 
(networking), desenvolvimento de confiança e globa-
lização (Vahlne & Ivarsson, 2014).

No contexto dos estudos empíricos, desenvolver 
ambidestria pode aumentar o potencial exportador, 
estabelecendo condições favoráveis para alcançar 
o posicionamento estratégico das organizações no 
comércio internacional. Segundo Reuber e Fischer 
(1998), o tamanho da empresa ou o tempo de merca-
do não são fatores determinantes para a capacidade 
de internacionalização; em vez disso, é a experiência 
internacional da equipe de gestão que se revela como 
um recurso-chave na explicação da internacionaliza-
ção das PMEs. Outros aspectos, como recursos finan-
ceiros, processos internos, capacidade de expansão, 
stakeholders, mercado e competitividade, podem ser 
considerados como benefícios do potencial exporta-
dor, de acordo com Vallejo Fernández (2020).

Embora as pesquisas tenham investigado a AI em 
vários contextos organizacionais, este estudo diferen-
cia-se ao investigar a influência da AI no potencial ex-
portador de PMEs em país emergente, apoiado pelo 
Programa de Qualificação para Exportação (PEIEX). 
Nesse sentido, a questão de pesquisa que emerge é: 
como a AI influencia o potencial exportador de PMEs 
brasileiras? Com base na tipologia proposta por Pran-
ge e Verdier (2011) e no trabalho de Pinho e Pran-
ge (2016), este estudo teve como objetivo analisar a 
influência da AI para ampliar o potencial exportador 
das PMEs brasileiras.

Este estudo amplia o debate da AI em PMEs de 
mercados emergentes para promoção da exportação 
aliada ao contexto de empresas que participaram de 
programas de promoção à exportação. Investigar a 
AI nas empresas pode avançar significativamente o 
entendimento teórico dos negócios internacionais 
e fenômenos de gestão (Foss & Pedersen, 2019; Liu 
et al., 2022). Como contribuição teórica, com base na 
teoria de Prange e Verdier (2011), o estudo lançou 
luz à AI para o desenvolvimento das CD necessárias 
para aumentar o desempenho da internacionaliza-
ção, oportunizando a expansão da teoria de interna-
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cionalização, sobretudo no estudo das PMEs. Outra 
contribuição consiste no contexto empírico diferente 
de Pinho e Prange (2016), ao analisar a AI no desen-
volvimento das CD (exploration e exploitation), consi-
deradas essenciais para ampliar o potencial exporta-
dor das PMEs.

1. AMBIDESTRIA INTERNACIONAL EM PEQUENAS 
E MÉDIAS EMPRESAS

A ambidestria tem sido estudada sob diferentes 
perspectivas, incluindo aprendizagem organizacional, 
comportamento organizacional, inovação tecnológica 
e CD (Dolz et al., 2019; Popadiuk et al., 2018). Alguns 
autores observam a ambidestria como um elemen-
to complementar e mediador para a vantagem com-
petitiva organizacional (Zimmermann & Birkinshaw, 
2016). Além disso, existe a percepção da ambidestria 
como um elemento que antecede a construção das 
CD e como consequência da gestão dessas capacida-
des (Pasamar et al., 2015).

Em razão de suas características conceituais sin-
gulares, a ambidestria é considerada uma tipologia 
da CD e, dessa forma, está positivamente associada 
ao desempenho organizacional (Teece, 2014). Nesse 
contexto, a escolha teórica deste estudo foi abordar 
a ambidestria como um subcampo da CD. Cada orga-
nização deve desenvolver sua própria CD individual-
mente, pois os recursos necessários variam. Portanto, 
não é possível definir uma lista exaustiva de CD (Fis-
cher et al., 2010).

No framework desenvolvido por Prange e Verdier 
(2011), há alinhamento entre a CD de internacionali-
zação e os processos de internacionalização, exploita-
tion e exploration. A CD de internacionalização inclui: 
•	 atingir um limite suficiente no mercado interno 

para competir externamente; 
•	 consolidar recursos por meio da experiência interna-

cional, criando processos para novas oportunidades; 
•	 gerar aprendizado para atuar em mercados interna-

cionais. Batra et al. (2021) referem-se ao processo de 
busca de oportunidades por investigação e recom-
binação para aprofundamento do conhecimento 
e desenvolvimento de melhores competências em 
comparação com as existentes. Nessa dimensão, in-
tegram-se as capacidades de agregar valor; 

•	 ter capacidade de interrupção — realizar mudan-
ças, quando necessário.

Estudos anteriores abordaram a AI e as dimen-
sões de exploitation e exploration. Hsu et al. (2013) 
destacam que exploitation e exploration não são in-
dependentes uma da outra, pois, ao mesmo tempo 
que a empresa se dedica a assegurar sua viabilida-
de, deve dedicar-se a explorar novas alternativas, 
visando à sustentabilidade organizacional ao longo 
do tempo. 

A integração entre exploitation e exploration pode 
tornar-se CD com o tempo; na expansão internacio-
nal, apresenta-se como estratégia essencial do pro-
cesso, uma vez que pode garantir o sucesso da em-
presa a longo prazo (Deng et al., 2018). A ambidestria 
também se manifesta nas redes internacionais de 
inovação, conforme García-Pérez et  al. (2021), que 
demonstram como a articulação simultânea de ex-
ploitation e exploration em redes colaborativas per-
mite a troca de conhecimento, desenvolvimento de 
inovações e redução da incerteza nos processos de in-
ternacionalização. Essa atuação em rede permite que 
as empresas cultivem relacionamentos estratégicos 
e acessem recursos externos, fortalecendo tanto sua 
capacidade adaptativa quanto sua orientação para 
inovação, o que se reflete diretamente no desempe-
nho internacional. Choi et  al. (2019) revelam que a 
complexidade da AI está na adequação dos produtos 
existentes no mercado externo ou no desenvolvimen-
to de inovações para as crescentes oportunidades de 
expansão internacional.

As categorias da AI, conforme Pinho e Prange 
(2016), são: 
•	 exploitation: capacidade de limite, ou seja, as em-

presas desenvolvem um conjunto de capacidades 
em seu mercado doméstico e, quando atingem 
um patamar suficiente, consideram-se prontas 
para entrar em mercados estrangeiros; e capaci-
dade de consolidação, que ajuda a empresa a criar 
estruturas internacionais, focar no reconhecimen-
to de oportunidades, explorar sinergias e construir 
as habilidades necessárias para a expansão; 

•	 exploration: capacidade de agregar valor, relacio-
nada ao desenvolvimento de produtos ou habilida-
des de desenvolvimento de mercado; e capacida-
de de interrupção, que resulta em reconfiguração 
estratégica no nível corporativo ao questionar as 
rotinas operacionais existentes, ajudando a em-
presa a experimentar novas práticas, pensamento 
criativo e desenvolvimento tecnológico.
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Portanto, a AI engloba o uso de decisões estraté-
gicas, diluindo os riscos e as incertezas em relação 
às oportunidades, potencializando as diferenciações 
da organização, que se tornam vantagens competi-
tivas (Zhou et  al., 2016). Outra característica da AI, 
na percepção de Moura e Floriani (2017), é que ela 
permite à empresa maximizar os benefícios da glo-
balização pelas oportunidades e minimizar os riscos e 
as estranhezas associados à expansão internacional. 
Fatores como a escassez de recursos financeiros e a 
restrição de competências e de capital humano ou or-
ganizacional podem prejudicar o sucesso no mercado 
internacional (Campos et al., 2019). Essas empresas 
não dispõem dos mesmos recursos e estruturas hie-
rárquicas das grandes corporações (Dasí et al., 2015). 
Assim, pressupõe-se teoricamente:
•	 Proposição 1: O acesso das PMEs ao mercado in-

ternacional desenvolve a AI nas PMEs.

2. AMBIDESTRIA INTERNACIONAL E O POTENCIAL 
EXPORTADOR DAS PEQUENAS E MÉDIAS EMPRESAS

Pesquisas anteriores afirmam que a predisposição 
para a atividade exportadora (potencial exportador) 
está relacionada a variáveis como a visão, o compor-
tamento, a percepção de oportunidades e a atitude 
de gestão, conduzindo a empresa a se desenvolver de 
forma dinâmica no mercado internacional (García-
-Castiblanco et al., 2020). As PMEs orientadas para o 
mercado externo precisam superar barreiras à expor-
tação na busca de aumentar seu potencial exporta-
dor (Morkovina et al., 2018). Pesquisas focam no po-
tencial exportador das PMEs, considerando recursos 
e capacidades como fatores-chave (Onkelinx et  al., 
2016). No Brasil, Cirera et al. (2015) estudaram em-
presas em pré-exportação e exportação, identifican-
do a diversificação de produtos como essencial. Sui 
e Baum (2014) destacam que recursos estratégicos, 
como inovação, são cruciais para o desempenho ex-
portador de empresas regionais que se internaciona-
lizam gradualmente. No caso das PMEs, para Akdeve 
(2013), fatores como falta de conhecimento do mer-
cado internacional, desconhecimento dos programas 
de promoção à exportação, insuficiência de capital e 
escassez de mão de obra qualificada afetam significa-
tivamente o potencial exportador. 

De La Hoz et  al. (2016) asseguram que estudos 
sobre o potencial de exportação muitas vezes são 

tratados de forma fracionada e, em muitos casos, 
por abordagens divergentes, afetando assim uma de-
finição única sobre o tema. Portanto, neste estudo, 
o potencial exportador foi compreendido conforme 
as correntes teóricas que abordam: modelos pré-in-
ternacionalização e graduais de internacionalização; 
comportamento e perfil exportador; barreiras à ex-
portação; e desempenho exportador. Em relação aos 
modelos de pré-internacionalização e graduais de 
internacionalização, Wiedersheim-Paul et  al. (1978) 
destacam que, nessa fase, os principais fatores para a 
empresa exportar decorrem do gestor; outros fatores 
são o perfil da empresa e o ambiente em que está lo-
calizada, os quais influenciam a disposição favorável à 
exportação, bem como as decisões sobre o modo de 
entrada e questões ambientais (Roth & Corsi, 2023).

Quando se trata de barreiras à exportação, Leoni-
dou (1995) define essas barreiras como limitações de 
ordem atitudinal, estrutural e operacional que impe-
dem o início das exportações, bem como seu desen-
volvimento e sustentação no mercado internacional. 
Para Carneiro et al. (2016), as barreiras internas podem 
incluir baixa prioridade dada aos mercados no exterior; 
falta de recursos financeiros; falta de conhecimento/
experiência dos gestores; e estoque de produtos insu-
ficiente para expansão. Por sua vez, as barreiras exter-
nas podem ser a falta de apoio governamental no estí-
mulo às exportações, instabilidade da taxa de câmbio, 
barreiras legais e regulatórias no mercado de exporta-
ção, entre outros. Torrens et  al. (2014) identificaram 
como determinantes do desempenho exportador as 
redes; o comprometimento com as exportações; o ta-
manho da empresa; a experiência do gestor; inovação; 
orientação ao empreendedorismo; orientação ao mer-
cado; e pesquisa e desenvolvimento.

Com base no exposto, supõe-se teoricamente:
•	 Proposição 2: A AI desenvolve o potencial expor-

tador das PMEs.

3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva com 
abordagem qualitativa e foi realizada por meio de en-
trevistas. Os sujeitos entrevistados foram seleciona-
dos com base nas funções que exercem e por terem 
participado do PEIEX. Eles foram identificados com a 
letra E e um número sequencial. Essa condição era 
necessária por causa do posicionamento do gestor 
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sobre a operacionalização e os reflexos desse proces-
so (Northcutt & McCoy, 2004).

Para esta investigação, foram adotados os seguin-
tes critérios de seleção dos casos, conforme orienta-
ções de Yin (2015): 
•	 casos confirmatórios (possibilidade de replicação 

do mesmo fenômeno em outros casos); 
•	 casos contrastantes (casos de não efetivação 

da exportação); 
•	 casos com variações geográficas, tamanho da 

empresa, setores diferentes de atuação e produ-
tos diversificados. 

Os casos confirmatórios são PMEs que realizaram 
a primeira exportação, exportaram para um novo 
mercado ou estabeleceram relações comerciais in-
ternacionais com a possibilidade de replicar a expe-
riência para outras organizações. A seleção dos casos 
contrastantes foi representada, nesta pesquisa, por 
PMEs que não efetivaram a exportação de produtos. 
Os casos com variações geográficas distintas foram 
selecionados nas regiões meio oeste, oeste e extre-
mo oeste de Santa Catarina. A Tabela 1 apresenta os 
casos em estudo.

Nesse contexto, foram entrevistados 19 gestores 
de PMEs, sendo 16 casos confirmatórios e três casos 
contrastantes (casos de não efetivação da exportação), 
com variações geográficas, tamanho da empresa, se-
tores diferentes de atuação e produtos diversificados. 
Quanto ao porte das empresas, de acordo com a clas-
sificação do Serviço de Apoio às Micro e Pequenas Em-
presas (Sebrae, 2022), 14 enquadram-se como PMEs, 
com um a 100 colaboradores, e cinco empresas têm 
mais de 100 colaboradores. O setor de atuação inclui 
indústrias (15) e comércio e serviços (4), abrangendo 
setores como fertilizantes, móveis, produtos de limpe-
za, softwares, máquinas e equipamentos, alimentos e 
bebidas, entre outros. O tempo de fundação das em-
presas entrevistadas varia de 1988 a 2000 (oito empre-
sas) e de 2001 a 2020 (11 empresas).

A estrutura conceitual teórica (ver Tabela 2) ma-
peia a literatura sobre a temática da pesquisa, delimi-
tando os recortes de pesquisa, as fontes bibliográficas 
e os trabalhos teóricos e empíricos que precederam o 
estudo (Yin, 2015).

Para a seleção das empresas participantes da pes-
quisa, foram considerados os seguintes parâmetros: 
•	 o entrevistado ser vinculado ao PEIEX; 

•	 o entrevistado ter acesso às informações de inter-
nacionalização e autorização para repassá-las. 

Os entrevistados foram denominados de E1, E2 
até E19.

Os dados da pesquisa foram coletados por meio 
de dados primários e secundários. As entrevistas (239 
páginas de transcrição) e os formulários de campo 
(189 páginas) foram classificados como dados pri-
mários, totalizando 428 páginas. Os dados secundá-
rios foram encontrados em documentos da empre-
sa, como plano de trabalho (15 páginas) e plano de 
exportação (40 páginas), totalizando 1.045 páginas. 
A  coleta ocorreu entre outubro de 2022 e janeiro 
de 2023. Nesta pesquisa, foi empregada a saturação 
teórica para determinar o número de participantes 
(Strauss & Corbin, 2008).

Para a análise dos dados, utilizou-se a técnica de 
análise de conteúdo (Mozzato & Grzybovski, 2011). 
Para analisar os dados da pesquisa, realizamos: 
•	 transcrição das entrevistas; 
•	 revisão da transcrição para verificar se mais infor-

mações eram necessárias; 
•	 uso de uma planilha de saturação teórica para co-

letar evidências. 

Os documentos foram utilizados simultaneamente 
com a análise das entrevistas para triangulação das 
informações, conforme preconizado por Yin (2015). 
A  discussão dos resultados foi guiada pelas dimen-
sões, categorias e definições operacionais da pesquisa 
e pelos autores que orientaram a concepção teórica.

4. DISCUSSÃO E RESULTADOS DA PESQUISA 

4.1. A ambidestria internacional nas pequenas e 
médias empresas

Na primeira proposição, discutiu-se o acesso das 
PMEs ao mercado internacional quanto ao desenvol-
vimento da AI. Com base nesse contexto, em relação 
à capacidade de limite que integra a ação de exploita-
tion, foi identificado que o processo de levantamento 
de informações e clientes no mercado internacional 
pelos respondentes considerou que o PEIEX disponi-
bilizou ferramentas (8) para as empresas com vistas à 
realização de levantamento de informações e clientes 
no mercado internacional. A busca de dados foi desta-
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cada pelas empresas (6) também como uma das capa-
cidades que o programa auxiliou no desenvolvimento, 
seguida de networking (2), conhecimento de feiras e 
embaixadas (1), e duas empresas não justificaram suas 
respostas. De acordo com E8, “são tantas ferramentas 
que o pessoal técnico tem pra dispor que realmente 
você tem várias formas de pesquisar, várias formas de 
conseguir filtrar aquela informação que precisa”.

O PEIEX ajuda as PMEs que já exportam a estru-
turar e profissionalizar suas operações de exporta-
ção. Conforme E19, “é, basicamente nos mostrando 
as ferramentas que o governo federal, que nós não 
tínhamos conhecimento e que são gratuitas e que 
estavam ali. Que basicamente era saber o caminho 
e acessar”. A capacidade de limite ocorre quando a 
empresa desenvolve um conjunto de capacidades e 

Tabela 1. Apresentação dos casos.
Tipos de caso Caso Evidência Região Funcionários Fundação Setor Produto

Confirmatório E1 Primeira 
exportação Oeste 40 2001 Indústria Fertilizante

Confirmatório E2 Novo mercado Extremo 
oeste 114 2007 Indústria Móveis

Confirmatório E3 Primeira 
exportação Oeste 45 1989 Indústria Mel

Confirmatório E4 Primeira 
exportação

Meio 
oeste 25 2008 Comércio Sucata

Confirmatório E5 Primeira 
exportação

Meio 
oeste 90 1988 Indústria Estofados

Confirmatório E6 Relações 
comerciais Oeste 10 1997 Indústria Produtos de 

limpeza

Confirmatório E7 Não exportou Extremo 
oeste 5 2017 Indústria e 

comércio Móveis 

Confirmatório E8 Novo mercado Meio 
oeste 417 1997 Indústria Equipamentos de 

proteção individual

Confirmatório E9 Relações 
comerciais Oeste 65 2007 Indústria Equipamentos

Contrastante E10 Não exportou Oeste 12 2011 Comércio/
serviço Software

Confirmatório E11 Novo mercado Oeste 20 2010 Indústria Vestuário pet

Confirmatório E12 Primeira 
exportação

Extremo 
oeste 100 1994 Indústria Vestuário

Contrastante E13 Não exportou Oeste 9 2011 Indústria Travesseiro

Contrastante E14 Não exportou Extremo 
oeste 29 2019 Serviço Software

Confirmatório E15 Novo mercado Oeste 100 1988 Indústria Máquinas 
frigoríficas

Confirmatório E16 Primeira 
exportação Oeste 9 2017 Indústria Alimentos

Confirmatório E17 Relações 
comerciais Oeste 84 1997 Indústria Equipamento

Confirmatório E18 Relações 
comerciais Oeste 22 2015 Indústria Cerveja artesanal

Confirmatório E19 Novo mercado Extremo 
oeste 437 1993 Indústria Equipamento
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se sente pronta para entrar no mercado estrangeiro 
(Pinho & Prange, 2016). Constatou-se que as ferra-
mentas e o relacionamento geraram confiança para 
entrar no mercado externo, o que seria difícil ou im-
possível sem esse apoio.

Em relação à capacidade de consolidação vincula-
da à exploitation, constatou-se que ela ocorre quando 
a empresa consegue criar estruturas internacionais, 
reconhecer oportunidades e explorar sinergias, cons-
truindo as habilidades necessárias para a expansão. 
A  internacionalização das empresas, especialmente 
das PMEs, acompanha o desenvolvimento de con-
dições internas e externas que auxiliam e suportam 
esse processo organizacional. 

Um aspecto pouco explorado na literatura é o pa-
pel das instituições públicas na ativação da AI em PMEs. 
Os dados sugerem que a ambidestria não surgiu apenas 
de uma orientação estratégica interna; ela também foi 
induzida por mecanismos institucionais estruturados, 
o PEIEX. Isso amplia a compreensão do construto, in-

dicando que, em mercados emergentes, a ambidestria 
pode depender menos da pró-atividade da firma e mais 
do apoio externo sistematizado, especialmente em fa-
ses iniciais da internacionalização. Essa observação 
complementa estudos como os de Andreassen et  al. 
(2023) e LiPuma et al. (2013), sugerindo que o papel 
das políticas públicas pode ser repensado não apenas 
como suporte, mas como fator transformador de CD.

Nesta pesquisa, verificaram-se dois pontos de des-
taque. Em primeiro lugar, está o conhecimento ad-
quirido (6), conforme destaca E2: “A maior influência 
acredito que foi, realmente, o desenvolvimento dos 
nossos colaboradores aqui dentro? O maior ganho 
junto com o PEIEX foi o conhecimento da parte ope-
racional”. O segundo ponto é a experiência adquirida 
(6). De acordo com E3: “É um negócio que parecia de 
outro mundo, que agora é muito mais simples. Você 
consegue entender, você já fez, você já tem a experi-
ência. Você tem portais que você acessa e consegue 
informação muito rápido. Então, facilitou muito”.

Tabela 2. Estrutura teórica da ambidestria internacional: explotation e exploration.
Categorias Definição conceitual Autores

Capacidade de limite
As empresas desenvolvem um conjunto de capacidades em seus 
mercados domésticos e, quando atingem um patamar suficiente, 

consideram-se prontas para entrar em mercados estrangeiros

Pinho e Prange (2016); 
Prange e Verdier (2011)

Capacidade de 
consolidação

Ajuda a empresa a criar estruturas internacionais, focar no 
reconhecimento de oportunidades, explorar sinergias, construir 

as habilidades necessárias para a expansão

Pinho e Prange (2016); 
Prange e Verdier (2011)

Capacidade de 
agregação de valor

Relacionada ao desenvolvimento de produtos ou habilidades de 
desenvolvimento de mercado

Pinho e Prange (2016); 
Prange e Verdier (2011)

Capacidade de 
interrupção

Resulta em reconfiguração estratégica no nível corporativo 
se questionadas as rotinas operacionais existentes. Ajuda a 

empresa a experimentar novas práticas, pensamento criativo e 
desenvolvimento tecnológico

Pinho e Prange (2016); 
Prange e Verdier (2011)

Potencial exportador

Pré-internacionalização 
e graduais Perfil da empresa, ambiente em que a empresa está localizada Johanson e Wiedersheim-

Paul (1975)

Perfil exportador Motivações, obstáculos, gestão, tamanho da empresa, 
destino da exportação

Becker e Egger (2013); 
Cavusgil et al. (1979)

Barreiras à exportação

Conhecimento/experiência dos gestores, barreiras legais e 
regulatórias, dificuldade de encontrar clientes no exterior, 
dificuldade de receber pagamentos, riscos das vendas no 

exterior, entendimento sobre aspectos culturais estrangeiros

Kahiya et al. (2014); 
Wright et al. (2007) 

Desempenho 
exportador

Redes, comprometimento com as exportações, experiência 
do gestor, inovação, orientação ao mercado, pesquisa e 

desenvolvimento, percentual das vendas sobre percentual 
de exportações

Aaby e Slater (1989); 
Zou e Stan (1998)



8 Dalbosco I. B., Oro I. M., Floriani D. E. & Carvalho C. E.

Internext | São Paulo, v.20, n. 3, e828, 2025

Constatou-se que a influência e os benefícios no 
processo de internacionalização integram um con-
junto de fatores que estruturam a empresa, visando 
que a exportação seja um processo constante, mes-
mo após a participação no programa, corroborando 
Campos et al. (2019).

A pesquisa também demonstrou as contribuições 
para a participação e/ou expansão da PME no merca-
do internacional, como o conhecimento e a aprendiza-
gem que o programa oportunizou, conforme dizem E3: 
“Facilitando a tomada de decisão, a facilidade de você 
conseguir montar um custo de frete, de você buscar o 
cliente. De todas essas formas”; e E16, “Eu diria que 
ele foi o divisor de águas? Que ele foi o que nos deu o 
impulso para acreditar que tinha como a gente crescer 
também lá fora. Poder ver o nosso produto lá fora”.

Os entrevistados afirmam que participar do pro-
grama revelou à empresa estruturas de apoio e pro-
cessos operacionais desconhecidos que poderiam 
limitar a consolidação. E18 destacou a influência: “E 
agora o F. foi pro Paraguai numa feira que [....], a gen-
te tá vivenciando esse retorno pós-feira? Que tam-
bém é um local superconsolidado, que permitiu várias 
reuniões, vários encontros, então, com empresários”. 
A análise da capacidade de agregar valor se deu de 
acordo com a dimensão da exploration, que, segundo 
Batra et al. (2021), se refere ao processo de busca de 
oportunidades por investigação e recombinação para 
aprofundar o conhecimento e desenvolver melhores 
competências em comparação com as existentes. 
Nessa dimensão, integram-se as capacidades de agre-
gar valor e de interrupção.

A capacidade de agregar valor envolve avaliar 
quais produtos são potenciais para exportação. 
A maioria dos entrevistados já tinha um produto de-
finido, estando em fase de exportação ou com inten-
ção de exportar. O programa potencializou a ação de 
exportação, agregando valor à operacionalização por 
meio do conhecimento técnico dos processos e da re-
gulamentação relacionados à exportação. Para E11, 
“como eu coloquei, no nosso caso, a gente faz camas 
e roupas. [...] A gente descobriu que as roupas a gen-
te consegue com facilidade e as camas a gente teria 
algum problema? Regulatório”.

Algumas empresas trabalham com apenas um 
produto, e o programa ajudou a agregar valor nesse 
segmento. Para E8: “Então, a gente tem um mix de 
produtos muito grande. Eles são produtos técnicos. 

Só que nós precisávamos refinar isso. E graças assim 
à ajuda, esse trabalho, esse desenvolvimento técnico, 
a gente entendeu que precisava trabalhar refinado, 
dez, 20 produtos”.

A influência do programa na qualidade dos pro-
dutos e processos foi analisada. Constatou-se que a 
maior agregação de valor veio da padronização de 
processos e embalagens. Esse resultado sugere que 
a exploration nas PMEs vai além do desenvolvimento 
de produtos. A padronização de processos e as me-
lhorias operacionais também se consolidam como 
formas de inovação incremental que ampliam o po-
tencial exportador, especialmente em setores indus-
triais de menor complexidade tecnológica. 

A literatura tem se concentrado nas inovações 
radicais ou em novos mercados como formas de 
exploration, mas o presente estudo indica que, em 
empresas de pequeno porte, o refinamento técnico 
e a formalização de processos produtivos também 
cumprem esse papel, dialogando com García-Pérez 
et al. (2021) e Popli et al. (2022). Constatou-se que a 
qualidade dos produtos e processos melhora quando 
as empresas se adequam às normas, fornecendo in-
formações técnicas específicas para exportação. Isso 
economiza recursos organizacionais, como tempo, 
pessoal e planejamento de exportação. Esse resul-
tado está em conformidade com Prange e Bruyaka 
(2016), que argumentam que a adoção de estratégias 
ambidestras de internacionalização fomenta inova-
ções em produto e processo, demonstrando desem-
penho superior. Tal achado sugere a ampliação do 
entendimento sobre exploration em PMEs, incluindo 
formas de inovação incremental ligadas a processos 
internos, padronização e formalização operacional. 
A literatura até então priorizava inovações de produto 
ou mercado como evidências de exploration, mas os 
resultados deste estudo sugerem que melhorias pro-
cessuais também podem ser entendidas como mani-
festações legítimas dessa CD.

A capacidade de agregação de valor integra uma 
importante estratégia de internacionalização no que 
se refere à exploration. Ao participar do programa, as 
empresas tiveram a oportunidade de estruturar-se 
internamente e de reduzirem os custos de oportuni-
dade, além de desenvolverem capacidades e valores 
(Pinho & Prange, 2016). 

A capacidade de interrupção resulta da reconfigu-
ração estratégica que questiona rotinas operacionais, 
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permitindo à empresa experimentar práticas novas, 
pensamento criativo e desenvolvimento tecnológico 
(Pinho & Prange, 2016). Buscou-se compreender esse 
ponto com base nas estratégias de desenvolvimento 
de produtos. A definição do mix de produtos par-
tiu de critérios técnicos, ou seja, o apoio técnico do 
programa fez com que as empresas ampliassem seu 
quantitativo de produtos, impactando igualmente o 
mercado interno, conforme E4: “Mas nós lançamos 
bastantes produtos depois do PEIEX. Não pensando 
só na exportação, mas também no mercado interno”.

Uma das capacidades de interrupção desenvol-
vidas foi o uso de novas tecnologias que a empresa 
não conhecia antes de participar do programa, como 
a aquisição de equipamentos para o controle da qua-
lidade; a informação sobre ferramentas de pesquisa 
relacionadas ao mercado internacional, tanto técni-
cas quanto comerciais; o uso de softwares na gestão 
voltados à exportação e à pesquisa e ao desenvolvi-
mento. Para E16, “principalmente no maquinário. 
Você sai daquele artesanal. Ou seja, muitas práticas 
internas e processos e máquinas foram alterados jus-
tamente porque a gente conheceu”.

Em análise à proposição 1, em relação à CD de 
internacionalização, infere-se que a maioria das em-
presas desenvolveu algumas das capacidades, seja 
de limite, seja consolidação, seja de agregação valor 
ou interrupção, seja, consequentemente, a AI. A AI, 
por sua vez, potencializou o desempenho das orga-
nizações na internacionalização, pois, ao desenvolver 
capacidades aparentemente opostas, as organizações 
desenvolveram capacidades diferenciadas, confir-
mando a literatura de Choi et al. (2019) e Prange e 
Verdier (2011). 

A pesquisa demonstrou a ocorrência pelo desen-
volvimento de produtos ou pela definição de mix de 
produtos para exportação, além de novas tecnolo-
gias e outros. Prange e Verdier (2011) afirmam que o 
processo de internacionalização faz com que as em-
presas criem conjuntos de CD, refletindo no desem-
penho em longo prazo. Assim, a AI é a base de uma 
empresa internacional sustentável.

Em estudos conduzidos no contexto europeu, An-
dreassen et  al. (2023) constataram que PMEs com 
estratégias de ambidestria bem desenvolvidas de-
monstraram maior capacidade de adaptação aos mer-
cados internacionais por meio do aprimoramento de 
processos internos e da aprendizagem organizacional. 

Os achados reforçam o papel da ambidestria como ve-
tor de transformação estrutural nas PMEs, mesmo em 
contextos regulatórios distintos, como é o caso da Eu-
ropa. Assim, os resultados desta pesquisa se alinham 
com a evidência internacional de que estratégias am-
bidestras são centrais para desenvolver capacidades 
de internacionalização em PMEs inseridas em progra-
mas de apoio.

Além disso, Popli et al. (2022) demonstraram que 
a ambidestria atua como variável mediadora entre 
inovação e desempenho internacional em PMEs de 
mercados emergentes. Os autores destacam que a 
articulação equilibrada entre exploração de mer-
cados e desenvolvimento interno de capacidades 
promove ganhos significativos no posicionamento 
competitivo internacional. Assim, os resultados qua-
litativos desta pesquisa corroboram tal perspectiva 
ao evidenciar que as empresas estudadas não ape-
nas adotaram práticas ambidestras, mas também 
observaram melhorias tangíveis em seus processos 
e resultados exportadores.

4.2. Ambidestria internacional e o potencial 
exportador das pequenas e médias empresas

A proposição 2 aborda a AI no desenvolvimento 
do potencial exportador das PMEs. O conceito de po-
tencial exportador pode ser definido como o conjun-
to de condições que uma empresa pode utilizar para 
aproveitar suas forças e as oportunidades do merca-
do internacional (De La Hoz et al., 2016). A primeira 
análise ocorreu com base em modelos de pré-inter-
nacionalização e graduais, nos quais as PMEs têm o 
processo de decisão da exportação centralizado nor-
malmente no gestor, levando em consideração tanto 
o perfil organizacional quanto o ambiente competi-
tivo, especialmente em relação à atuação próxima 
de outras empresas exportadoras. Dessa forma, de-
senvolve-se uma disposição favorável à exportação, 
e a interação entre esses três fatores pode gerar in-
fluência positiva. A pesquisa demonstrou que, antes 
de participar do PEIEX, algumas empresas atuavam 
no âmbito internacional (7), enquanto a maioria (12) 
ainda não havia iniciado essa atuação.

A atuação do programa proporcionou melhorias 
às empresas que antes não exportavam, como: a es-
colha correta do mercado-alvo para o estudo (2); e 
melhorias nos processos de logística/expedição (1). 
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Conforme E3, “ficou bem mais claro. Como você bus-
car o cliente lá fora, como você fazer uma cotação 
de frete marítimo, a questão documental, o invoice. 
Todos esses trâmites aí que pareciam ser um bicho 
de sete cabeças, acabou facilitando”. Assim como 
fornecendo conhecimento para que a empresa pu-
desse exportar diretamente (1), e base para entender 
as documentações e os trâmites legais envolvidos na 
exportação (1); além de compartilhar ferramentas e 
pesquisas gratuitas para a empresa (1). Assim, a expe-
riência auxiliou a despertar a competitividade dessas 
empresas. Segundo E8: “Você tendo um suporte nis-
so, te aconselhando, mostrando caminho, acaba faci-
litando bastante o processo. A gente fazia exportação 
anual, semestral. A gente não tinha muita aquela coi-
sa de estudar o mercado”.

Em seguida, foi analisado o envolvimento da em-
presa em atividades de exportação. Seis delas reali-
zavam exportações esporádicas, oito, exportações 
habituais, e seis não exportavam. Assim, observa-se 
que 70% dos respondentes tinham contato com a ex-
portação, fosse de forma esporádica, fosse habitual, 
enquanto 30% dos respondentes ainda não realiza-
vam atividades de exportação.

Quanto às motivações dos entrevistados para a ex-
portação ou para continuar exportando, os principais 
motivos são a questão financeira, marketing, credibi-
lidade e melhoria de processos. Os entrevistados vis-
lumbram na exportação a oportunidade de melhoria 
no faturamento da empresa, sendo ela uma das prin-
cipais motivações. Conforme o relato de E4: “Olha, 
principalmente, ter mais clientes? Trouxe know-how 
pros clientes nossos agora internos? Trouxe um res-
paldo assim ó: ‘a empresa é apta a exportar’. Então, 
pra nós, vamos dizer que gerou uma espécie de certi-
ficado? Uma certificação”.

Entre os destinos das exportações das empresas 
após aderirem ao PEIEX, a maioria dos países-alvo 
se concentra na América, seguida de Europa e Ásia. 
Constata-se um comportamento relacionado à cria-
ção de know-how em negociações com países mais 
próximos, com acordos comerciais já estabelecidos 
de longa data, como os da América Latina. A escolha 
do país para exportação depende de uma pesquisa 
de mercado para verificar a viabilidade do produto, 
influenciada pela abordagem estratégica, modo de 
entrada e fatores ambientais no contexto internacio-
nal (Roth & Corsi, 2023). 

A maioria das empresas considera o porte uma 
vantagem na internacionalização, pois facilita a disse-
minação de informações e a estruturação da exporta-
ção. Os entrevistados destacaram que não existe um 
setor específico para exportação; as operações nacio-
nais e internacionais são realizadas juntas. O suporte 
técnico do PEIEX otimiza o uso de ferramentas e pro-
move a aprendizagem na empresa.

Na investigação do potencial exportador, ques-
tionou-se sobre as barreiras à exportação. Para Leo-
nidou (1995), elas são limitações de ordens atitudi-
nal, estrutural e operacional, que impedem o início 
das exportações, bem como o desenvolvimento e a 
sustentação no mercado internacional. As PMEs en-
frentam barreiras como certificações internacionais e 
falta de conhecimento sobre a cultura local, concor-
rência, logística, nomenclatura comum do Mercosul, 
negociação, finanças, idioma, entre outros fatores do 
país-alvo. Os resultados condizem com o que dizem 
Kalafsky e Duggan (2016), para quem a falta ou pouca 
experiência internacional são vistas como barreiras 
para as PMEs. As barreiras externas incluem a falta de 
apoio governamental, instabilidade da taxa de câm-
bio, obstáculos legais e regulatórios, preços baixos 
para competir, impacto da crise financeira global, in-
formações de mercado inadequadas e dificuldade em 
encontrar distribuidores confiáveis no exterior.

Ao identificar essas barreiras, os técnicos do PEIEX 
tratam dos possíveis riscos à exportação e propõem 
formas de minimizá-los. O objetivo foi compreender 
a percepção dos entrevistados sobre a contribuição 
do PEIEX na superação dessa condição e na redução 
dos riscos. As respostas ressaltaram que o PEIEX con-
tribuiu de forma significativa para a compreensão dos 
riscos à exportação, fossem financeiros, fossem de 
informações sobre como exportar, fossem técnicos 
para analisar o cenário, fossem legislação e conheci-
mento a respeito do processo, a exemplo do mencio-
nado por E19: “Tinha um país que era de alto risco 
pela nossa análise, eles não queriam pagar antecipa-
do. Então, com a ajuda do PEIEX conhecemos a carta 
garantia, que é aquele documento em que havia o de-
pósito antecipado no banco lá”. 

A literatura recente reforça a ideia de que ambien-
tes turbulentos e incertos exigem estratégias ambi-
destras para mitigar riscos e sustentar o desempe-
nho exportador. Zhang e Wu (2023) evidenciam que, 
sob condições de elevada incerteza, a ambidestria 
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estratégica atua como moderadora da performance 
exportadora, permitindo que as empresas se adap-
tem com flexibilidade sem comprometer sua eficácia 
operacional. Esses achados dialogam com os relatos 
dos entrevistados desta pesquisa, que identificaram 
no PEIEX um vetor de redução de riscos operacionais 
e mercadológicos, sobretudo por meio de orientação 
técnica e do suporte estratégico à tomada de deci-
são internacional. Os resultados obtidos neste estudo 
também indicam que, em mercados emergentes, o 
desenvolvimento de capacidades ambidestras pode 
ser fortemente condicionado por estímulos institu-
cionais externos, como os programas de apoio à ex-
portação. Isso contrasta com a literatura dominante, 
que tipicamente aborda a ambidestria como um fenô-
meno endógeno à firma, e abre espaço para futuras 
pesquisas que explorem o papel das políticas públicas 
como agentes catalisadores de CD.

Esta pesquisa identifica uma terceira função: mi-
tigar riscos operacionais e estratégicos. Empresas re-
latam que o PEIEX ajuda a lidar com incertezas sobre 
mercados, garantias de pagamento e normas interna-
cionais. Tal constatação reforça a ideia de que progra-
mas de apoio à exportação não apenas estimulam a 
inovação e a eficiência, mas também viabilizam uma 
capacidade adaptativa voltada à gestão de riscos inter-
nacionais, o que configura uma possível extensão do 
conceito de ambidestria em contextos emergentes. 

Esse resultado permite ampliar a compreensão 
da AI ao propor a gestão de riscos como uma ter-
ceira dimensão prática sua, ao lado de exploration 
e exploitation. Tal perspectiva sugere a necessidade 
de refinamento dos modelos teóricos existentes, es-
pecialmente no que tange ao contexto de PMEs em 
mercados emergentes.

Na dimensão potencial exportador e categoria de-
sempenho exportador, o estudo revelou que as em-
presas exportadoras, após a qualificação do PEIEX, 
ampliaram o percentual de exportação. A qualificação 
da PME contribui para o potencial exportador, seja 
como estrutura pública de fomento à exportação, 
seja  como forma de transferência de conhecimen-
to,  seja pelo aumento da competitividade regional. 
Os fatores dependem da adequação a respeito de al-
gumas regulamentações, investimentos em marketing 
internacional, formação de preços que contribuam 
com a entrada no mercado-alvo, parceiros logísticos 
com tabelas de frete competitivas, entre outras ações.

No âmbito do marketing, após a participação no 
programa, além da criação de materiais em outro 
idioma, as empresas começaram a utilizar as redes 
sociais com mais frequência, como Instagram, Face-
book, WhatsApp e LinkedIn, para facilitar e estreitar 
relações com parceiros, fornecedores, assim como ter 
contato com outras empresas do setor e desenvolver 
relacionamento com executivos da área de atuação.

Embora a literatura revisada destaque amplamen-
te a importância da CD de exploitation e exploration 
para o desenvolvimento do potencial exportador 
(Pinho & Prange, 2016; Prange & Verdier, 2011), os 
dados empíricos revelaram um aspecto ainda pouco 
aprofundado: a redução da percepção e exposição a 
riscos como resultado da participação em programas 
de apoio à exportação. Ao mencionar ferramentas 
como cartas de crédito, análises de risco de países e 
acesso a apoio técnico institucional, os entrevistados 
indicam que a AI pode incorporar também capacida-
des de mitigação de riscos, que não se enquadram ex-
clusivamente como exploração ou consolidação, mas 
sim como um subcomponente transversal das capa-
cidades dinâmicas. Essa evidência empírica contribui 
com o refinamento teórico, ao sugerir que a atuação 
ambidestra em PMEs exportadoras não apenas pro-
move inovação e eficiência, mas também estrutura 
mecanismos de proteção ante incertezas institucio-
nais e operacionais do mercado internacional. Tra-
ta-se, portanto, de uma lacuna teórica que merece 
maior atenção nos modelos de AI, especialmente no 
contexto de mercados emergentes.

O estudo apresenta três contribuições teóricas 
originais para o campo da AI e da internacionalização 
de PMEs:
•	 A introdução da dimensão de mitigação de riscos 

como subcomponente transversal da AI, evidencia-
da empiricamente no contexto de PMEs brasileiras, 
o que expande os modelos teóricos tradicionais;

•	 O reconhecimento do papel ativo de programas 
públicos como indutores externos de capacidades 
ambidestras, propondo que políticas institucionais 
podem atuar como agentes transformadores da 
CD em mercados emergentes;

•	 A ampliação do conceito de exploration para in-
cluir inovações processuais internas e padroniza-
ções operacionais, além das tradicionais inova-
ções de produto e mercado, especialmente no 
contexto de PMEs industriais.
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CONSIDERAÇÕES FINAIS

O propósito desta pesquisa foi analisar como a AI 
influencia o potencial exportador de PMEs brasileiras. 
Para isso, foram pesquisados 19 casos de PMEs que 
participaram do PEIEX, todos localizados na região 
oeste de Santa Catarina.

Constatou-se que, no processo de exploitation in-
ternacional, o conhecimento de ferramentas técnicas 
e comerciais relacionadas ao mercado internacional 
foi uma CD que proporcionou aprendizagem organi-
zacional. Esse tipo de aprendizagem consiste no de-
senvolvimento de habilidades e na aquisição de co-
nhecimento para atuar no mercado de exportação. 
O estudo revelou que as empresas consolidaram os 
recursos existentes, o que lhes permite criar proces-
sos e rotinas para explorar novas oportunidades.

No processo de internacionalização, as PMEs valo-
rizaram a padronização dos processos e embalagens, 
melhorando produtos, reduzindo custos e aumentando 
a competitividade. Adaptações para o mercado externo 
também trouxeram ganhos internos significativos. Ou-
tro resultado foi a estruturação da empresa tanto para o 
mercado interno quanto para a exportação. Adaptaram 
produtos, reduziram custos de frete, obtiveram certifi-
cações e criaram um departamento de pesquisa e de-
senvolvimento para suporte à exportação.

Constatou-se que a maioria das empresas desen-
volveu algumas das CDs de internacionalização, como 
limite, consolidação, agregação de valor ou interrup-
ção, e, consequentemente, a AI, fosse pelo desenvol-
vimento de produtos, fosse pela definição de mix de 
produtos para exportação, fosse pela incorporação de 
novas tecnologias. Infere-se que, no exploitation (limi-
te e consolidação), as empresas realizaram melhorias 
internas na organização e, no exploration (agregação 
de valor e interrupção), adquiriram competências ex-
ternas para o mercado internacional.

O potencial exportador depende da prioridade 
dada aos mercados estrangeiros, considerando as 
barreiras como falta de conhecimento dos gestores, 
apoio governamental insuficiente, obstáculos legais 
e regulatórios, dificuldades em encontrar clientes e 
receber pagamentos, riscos das vendas internacio-
nais, familiaridade com práticas comerciais e com-
preensão cultural. Além dos benefícios financeiros, 
há ganhos operacionais ao qualificar empresas para 
o mercado internacional.

A AI aumentou o potencial exportador das PMEs 
desenvolvendo quatro CD de internacionalização. 
Os  processos internos superaram barreiras existen-
tes para a exportação. O estudo trouxe contribuições 
práticas, como diagnósticos organizacionais para 
identificar pontos fortes e fracos e preparar as em-
presas para o mercado global. Também proporcionou 
aprendizado internacional inédito. Concluiu-se que 
desenvolver a AI e suas capacidades cria condições 
para inserir as PMEs no mercado global e aumentar 
seu potencial exportador. 

Em termos de contribuição teórica, o estudo am-
plia a compreensão do conceito de AI ao identificar 
três dimensões emergentes não plenamente explora-
das na literatura: 
•	 a mitigação de riscos como subcomponente trans-

versal da ambidestria; 
•	 o papel estruturante de instituições públicas como 

ativadoras de CD; 
•	 a inovação de processos e estruturas internos como 

estratégia de exploration viável e eficaz para PMEs. 

Essas evidências empíricas reforçam a originalida-
de do estudo e sugerem caminhos para avanços teó-
ricos em pesquisas futuras.

Quanto às limitações, observa-se que as CD de inter-
nacionalização foram aplicadas em 19 casos, o que limi-
ta a generalização dos resultados. Além disso, os dados 
foram baseados na opinião de um único respondente de 
cada empresa. Pesquisas futuras podem incluir diferen-
tes contextos, adotar tamanhos amostrais maiores, uti-
lizar outras fontes de dados e focar em uma abordagem 
longitudinal. O estudo das CD de internacionalização 
pode ser reaplicado com as empresas futuramente para 
identificar o processo de expansão ou não da atuação 
internacional após a qualificação. Como a pesquisa foi 
aplicada no contexto brasileiro, emerge a oportunidade 
de extrapolar a compreensão dos resultados para ou-
tros países, especialmente os emergentes, com o objeti-
vo de identificá-los e compará-los.
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